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“A setback is never a bad experience, 
just another one of life’s lessons.” 
Richard Branson 




Com esta dissertação, pretende-se captar, formalizar e divulgar os processos definidos, para 
que o conhecimento esteja numa interface visual de mais fácil compreensão e leitura. 
De forma a organização compreender o seu conhecimento transversal, foi estabelecida uma 
metodologia que assegura uma uniformidade em todos os processos. Esta metodologia 
consiste no trabalho de levantamento, descrição, representação, validação e disponibilização 
dos processos constituintes. A metodologia adotada divide os macroprocessos em processos 
que se demarcam em subprocessos e estes limitam-se em tarefas. 
O trabalho de levantamento e descrição foi realizado, in-loco, nas diferentes áreas 
constituintes, de forma a ser possível agregar o conhecimento espalhado num mesmo processo 
transversal. A representação do workflow foi efetuada no software Business Process 
Arquitech (BPA), a qual, já era a pretendida que se utilizasse e a validação era concordada por 
uma equipa de aprovação. No final, os processos, ficavam alocados em sistema e o utilizador 
poderia navegar num sistema final de visualização, livremente pelos vários macroprocessos e 
processos que constituem o fluxo. 
Após experienciar o trabalho no terreno, foram elaboradas algumas recomendações à 
metodologia utilizada, para que, no levantamento de outros processos as dificuldades sentidas 
fossem minimizadas e o tempo despendido no seu levantamento fosse mais reduzido, 
aumentando a eficácia e eficiência do processo de captação da informação.  
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Processes Matrix Review 
Abstract 
 
With this dissertation, we intend to grasp, formalize and broadcast the defined processes, so 
knowledge stands in an easier comprehension and reading visual interface. 
For the organization to understand its transverse knowledge, it was established a methodology 
that ensures that all processes are uniform. This methodology consists in mapping, describing, 
representing, validating and making all the processes available. The used methodology 
divides the macroprocesses in processes that become subprocesses wich limitate themselves 
into tasks. 
The mapping and description works were performed, in loco, in the different areas, so it 
become possible to aggregate the spreaded knowledge into the same transverse process. The 
workflow’s representation was made using the Business Process Arquitech (BPA) software, 
as expected, and the validation was acquiesced by an approval team. At the end, the processes 
were allocated in system and the user could navigate freely through all the macroprocesses 
and processes in the flow, in a final view system. 
After experiencing the work on the ground, some recommendations were made to the used 
methodology, so that, when mapping other processes, difficulties will be minimized and less 
time spent when mapping, increasing, that way, the efficiency of the process of obtaining 
information. 
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Ao longo das últimas décadas, tem-se assistido a uma preocupação crescente por parte das 
empresas em identificar e melhorar os seus processos, de modo a garantir a estabilidade no 
seu mercado e a destacarem-se dos demais concorrentes.  
A competição por novos mercados é cada vez mais global e os clientes mais exigentes, assim, 
as empresas têm-se focado numa mudança de desenvolvimento, aprimorando as abordagens e 
as metodologias destinadas ao realinhamento das suas estruturas e objetivos.  
 
 Âmbito 1.1
O presente estudo está englobado na unidade de Dissertação, que integra o plano de estudos 
do Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestão da Faculdade de Engenharia da 
Universidade do Porto, do 2º semestre do 5º ano. O projeto incidiu na revisão da matriz de 
processos. 
 
 Apresentação do Projeto 1.2
O projeto “Revisão da Matriz de Processos” surgiu da necessidade de apresentar uma 
metodologia capaz de levantar, recolher, mapear e disseminar o conhecimento da empresa 
pelos stakeholders, evidenciando os desafios que um trabalho deste género provoca na 
empresa e na equipa que o está a desenvolver. 
Nesta dissertação, será abordaro o tema de Business Process Management (BPM), que está 
cada vez mais em voga nas empresas, pelo incremento de informação e de controlo que esta 
metodologia de gestão fornece à direção. 
De fato, o conhecimento ainda não se encontra totalmente formalizado e estruturado na 
maioria das empresas, sendo bastante dependente de cada uma das áreas em geral. Este 
conhecimento encontra-se sobretudo nos colaboradores envolvidos, em cada um dos 
processos de negócio, e são os que dominam a informação, não partilhando o conhecimento 
que para eles é intrínseco. Cada processo é visto de forma isolada e do ponto de vista de cada 
utilizador, havendo dispersão de informação pelos processos mapeados por diferentes 
equipas. Isto significa um esforço redundante de mapeamento e de manutenção de processos, 
que origina replicação desordenada, com formatos e níveis de detalhe diferentes para um 
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 Apresentação da Empresa Unicer Bebidas S.A 1.3
A Unicer é uma empresa com mais de 120 anos de história e apresenta-se atualmente como 
uma empresa produtora e distribuidora de bebidas. 
O ano de 2006 marcou uma nova fase da história da Unicer. Apostou claramente numa cultura 
de resultados, focalizando-se nos negócios de Cerveja e Águas e na simplificação da estrutura 
organizacional da empresa, tornando-a mais ágil e rentável, atualizando as competências 
comerciais e de marketing e consolidando o bom desempenho internacional (Unicer 2012b).  
Com 1500 colaboradores, a Unicer está presente de Norte a Sul do país com 10 
estabelecimentos, entre os quais centros de produção de cerveja, sumos, refrigerantes e 
vinhos, centros de captação e engarrafamento de água, venda e operações.  
A nível internacional, a Unicer está presente em mais de 50 países, tendo no ano de 2011 
vendido 212 milhões de litros de bebidas no mercado externo (Unicer 2012b). De salientar 
que o principal mercado é o mercado denominados da “saudade”, onde prevalecem 
comunidades de emigrantes portugueses, sendo o mercado Angolano o que recebe 60% das 
exportações da empresa (Economicotv, 2012).  
Ao nível do território nacional, a Unicer está a incorrer num investimento na ordem dos 80 
milhões de euros com o objetivo de modernizar a empresa, aumentando a capacidade de 
produção e de enchimento do centro de produção de cerveja de Leça do Balio.  
O projeto decorreu na sede do Departamento da Qualidade da Unicer. 
 
 Motivação 1.4
Atualmente e com a rapidez com que os mercados interagem e respondem, compreender a 
dinâmica e os novos padrões de execução, são pontos fundamentais para o crescimento de 
uma empresa. Saber transformar e adaptar os processos de forma a serem mais produtivos, 
conduz a uma melhor gestão, onde é necessário entender as organizações como sistemas, que 
se traduz numa perspetiva holística, constituída por modelos de negócio, processos, pessoas e 
modelos de organização. 
O cliente tem que estar no centro das interações da organização, sendo necessário lidar com o 
fim dos processos totalmente estruturados e compreender a dinâmica e as excepções 
associadas aos novos padrões de execução das empresas. Saber adaptar, prever e gerir é uma 
virtude, onde é necessário reinventar constantemente a forma de fazer. Saber integrar na 
organização padrões culturais contitui um novo hábito de trabalho, ultrapassando problemas 
de rutura com as tradicionais estruturas hierárquicas e com a inerente descentralização dos 
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 Objetivos 1.5
No âmbito desta dissertação foram delineados vários objetivos, por forma a se obter uma 
visão de processos única, onde o conhecimento estará menos dependente do(s) individuo(s)  e 
a informação permanecerá alinhada nos processos. 
Os objetivos mais importantes e os que constituíram maiores esforços são: 
 Levantar o processo com as áreas envolvidas; 
 Mapear os vários processos com recurso a uma aplicação informática; 
 Divulgar o processo a todos os stakeholders. 
 
Contudo, no exercício desta dissertação, tendo em conta os processos analisados, vários 
objetivos secundários, de importância fundamental para alcançar os melhores resultados, 
foram delineados: 
 Interligar os vários processos representados, por hierarquias e funções; 
 Desenvolver uma interface visual facilmente compreensível e navegável; 
 Definir os inputs e outputs dos processos representados; 
 Identificar os documentos utilizados durante os processos; 
 Dispor de um acesso fácil aos stakeholders para visualização dos processos; 
 Entender o excesso de informação para análise e processamento. 
 
 Estrutura da Dissertação 1.6
O documento é constituído por quatro capítulos. 
O presente capítulo destina-se à contextualização da dissertação explicando o âmbito e os 
objetivos. 
O capítulo II apresenta o conceito de processos e a sua importância, bem como as diferentes 
metodologias de mapeamento e a importância dos sistemas de informação na sua divulgação. 
Apresenta-se também o conceito gestão de Business Process Management (BPM) através da 
sua importância e dos seus fatores críticos de implementação. 
O capítulo III é dedicado à apresentação do estudo e apresenta detalhadamente as diferentes 
etapas de mapeamento, desde a recolha de informação, até à divulgação em sistema, 
exemplificando com um dos processos de negócio, Gestão de Contratos de Exclusivo. 
No último capítulo são apresentadas as conclusões e as perspectivas de trabalhos futuros.  
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2 Enquadramento teórico 
 
Neste capítulo, serão apresentados conceitos teóricos que serviram de base para o estudo desta 
dissertação, mostrando a importância dos processos nas organizações e os melhores métodos 
de mapeamento e de gestão.  
 
 Definição de processo 2.1
Processo é um conjunto de atividades, lógicas relacionadas e sequenciais que transforma um 
conjunto de inputs em outputs de forma a criar valor ao cliente (Harrington, Esseling e 
Nimwegen, 1997). Pode ser encarado como uma atividade, ou conjunto de atividades, onde é 
transformada uma entrada, que tanto pode ser de material como de informação, numa saída. 
Esta definição mais clássica tem sido atualizada com o incremento de algumas características. 
Assim, um processo é uma representação, com maior ou menor detalhe, podendo ser abstrata, 
que representa um conjunto de atividades relacionadas, que transformam um conjunto de 
atividades previsíveis e definidas, em resultados calculáveis e desejados num processo 
transversal. (Szulanski, Porac e Doz, 2005). A atividade de um processo é a realização de uma 
função ou operação específica no âmbito do mesmo, enquanto que, uma tarefa é uma pequena 
porção de trabalho deve ser completada dentro da atividade. 
 
 Importância do mapeamento 2.2
Segundo Biege, Lay e Buschak (2012), ao longo das últimas décadas, as organizações têm 
encontrado mudanças no ambiente de negócio. O crescente poder dos rivais no mercado 
global piorou as condições para os produtores de bens anteriormente estabelecidos, tendo 
resultado que os produtores estão cada vez mais a rever o seu modelo de negócio, no sentido 
de oferecer serviços adicionais de valor acrescentado, na forma de conceitos de negócio 
baseados em serviços descobrindo novas oportunidades. Esta transição originou alguns 
desafios destacando-se, em especial, a integração de serviços dentro das organizações. Isto 
representa um desafio especial para a gestão, porque os princípios orientadores, estruturais e 
processuais, necessitam de ser incorporados na estratégia global. 
Assim, a modelagem dos processos torna-se fundamental para incorporar mais intensamente o 
cliente no negócio, especialmente no que diz respeito ao cliente como co-criador de valor.  
 
Contudo, Shepherd e Ahmed (2000) têm demonstrado que a implementação de um negócio 
com soluções focadas no cliente requerem ajustes organizacionais que incluem: 
 Processos organizacionais chave alinhados, para garantir a clareza e a coerência da 
organização; 
 Sistemas de recompensa e de compensação ajustados, de modo a incentivar um 
desenvolvimento bem-sucedido; 
 Reorganização das comunicações internas, de modo a manter os colaboradores 
atualizados; 
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 Novos indicadores que indiquem à gestão se o reposicionamento estratégico está a 
funcionar; 
 Estruturas organizacionais adaptadas aos novos conceitos de negócio. 
Klotz e Horman (2008) afirmam que o mapeamento atua como uma ajuda visual para retratar 
os processos de trabalho, ajudando a alinhar os elementos para a mesma direção, permitindo 
melhorias no processo. Normalmente, o mapas de processo mostram o que será feito, quem o 
fará, quando, onde e quem ou o que depende dele. A discussão dos benefícios de mapeamento 
é muitas vezes focada em melhorias resultantes de processos de revisão, com base em mapas 
de processos futuros. Nestas situações, o processo original é mapeado e o mapa resultante é 
utilizado para identificar as oportunidades, no entanto existe um valor que é logo levantado. 
O valor adicionado, através do desenvolvimento do processo atual, é o aumento da 
transparência. Um processo tem que ser transparente, em todos os momentos, onde os 
stakholders possam ver e compreender os aspetos necessários de uma operação. O 
mapeamento tem potencial para melhorar a transparência, que por sua vez tem benefícios para 
a organização, que reconhece a transparência do processo como parte integrante de melhoria 
contínua. A total transparência num processo melhora substancialmente vários aspetos 
reagrupados da forma seguinte: 
 Conhecimento 
o do estado; 
o dos problemas; 
o das responsabilidades; 
o das interdependências. 
 Facilita 
o a compreensão do desempenho do sistema; 
o o feedback sobre as responsabilidades realizadas; 
o a comunicação; 
o as melhorias. 
Desta forma, a organização consegue fazer uma melhor tomada de decisão, com maior 
suporte dado pelo mapeamento transparente do processo. 
Existem fatores comuns às organizações, que devem ser tidos em conta de modo a que a 
alteração dos processos contribuam para o sucesso. Segundo Arlbjørn (2011), a maioria das 
áreas problemáticas estão localizadas na gestão, manufatura e no planeamento com problemas 
específicos, tais como: 
 Falta de comunicação clara, aberta e honesta junto do processo; 
 Subfunções com escassez de recursos-humanos; 
 Reação lenta às mudanças por parte da gestão de topo; 
 Ausência de recompensas para os que seguem as regras; 
 Escassez de diálogo interfuncional; 
 Muito replaneamento; 
 Falta de visão geral do trabalho em andamento; 
 Pouca transparência com o stock de produtos acabados; 
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Existem oito aspetos que a maioria das organizações precisa de melhorar Arlbjørn (2011) : 
 Organização – clarificação dos papéis e responsabilidades em diferentes níveis de 
gestão; 
 Vendas – listas de verificação nos processos de venda; 
 Centralização das compras e receção/armazenagem; 
 Procedimentos de melhoria contínua; 
 Educação e comunicação interna; 
 Ambiente físico; 
 Falta de recursos humanos dedicados à função. 
Um mapeamento de processos é bastante tangível, podendo ser utilizado separadamente como 
uma ferramenta de melhoria, bem como em combinação com um processo de gestão. Ao 
mapear os processos, a arquitetura da organização é desenvolvida como um meio de 
compreensão e várias oportunidades são identificadas. Esta nova arquitetura pode ser a base 
para a adesão de gestão por processos (Hellstrom e Eriksson, 2008). 
 
 Business Process Management 2.3
Para Ko, Lee e Lee (2009), devido à globalização, a gestão eficaz dos processos torna-se cada 
vez mais importante. Fatores como: 
 Transferência de informação; 
 Tomadas de decisão; 
 Flexibilidade às mudanças; 
 Maior concorrência; 
 Clientes mais exigentes. 
são desafios para a rentabilidade e sobrevivência das pequenas e grandes empresas. 
Várias tecnologias de informação foram surgindo e os processos passaram a ser mais 
eletrónicos, caminhando para o que é hoje conhecido como BPM.  
 
2.3.1 O que é o BPM 
Segundo Armistead e Machin (1997), BPM não é apenas alterar e melhorar os processos. Pelo 
contrário, foca-se em como se gere os processos de uma forma continua. O BPM serve para 
apoiar os processos de negócio de forma a utilizar métodos, técnicas e software para projetar, 
aprovar, controlar e analisar os processos (Ko, Lee e Lee 2009). 
O BPM é uma ferramenta para melhorar práticas de gestão, que ajuda as empresas a manter 
uma vantagem competitiva e que tem sido alvo de muita investigação, identificando a 
importância operacional e estratégica dos processos de negócio, no alinhamento dos negócios, 
com as prioridades estratégicas para a competitividade. Além disso, os colaboradores também 
desempenham um papel importante na competitividade a longo prazo (Hung 2011).  
 Jeston e Nelis (2008) afirman que o BPM é: 
 Mais que um software; 
 Mais que melhoria e reengenharia dos processos; 
 Mais que modelação; 
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 Resolver questões de gestão; 
 Gestão integrada; 
 Implementação e execução de processos. 
No entanto para implementar BPM numa organização é necessário uma visão global, end-to-
end, dos processos. 
 
2.3.2 Antes de Iniciar Um projeto BPM 
“The first rule of any technology is that automation applied to an efficient operation will 
magnify the efficiency. 
The second is that automation applied to an inefficient operation will magnify the 
inefficiency.” 
Bill Gates 
O BPM cria valor para o cliente. Contudo, vários aspetos devem ser pensados antes de se 
iniciar um projeto de BPM (Santos 2009): 
 Entender as necessidades do cliente; 
 Planear antes de iniciar o projeto; 
 Esclarecer o produto/serviço do projeto; 
 Definir a metodologia BPM; 
 Trabalhar em conjunto com o cliente; 
 Obter planos de comunicação; 
 Usar ferramentas de apoio; 
 Provocar mudanças. 
É difícil para uma organização saber quando deve implementar uma solução deste género mas 
Jeston e Nelis (2009) afirmam que se deve aplicar esta solução quando existe: 
 Alto volume de transações repetidas e similares; 
 Grande volume de transações que passam por diferentes departamentos; 
 Necessidade de monitorizar as transações em tempo real; 
 Necessidade de aceder às transações por muitas pessoas ao mesmo tempo. 
 
2.3.3 O que deve estar envolvido 
Hung (2006) argumenta que o BPM deve ser gerido por sete regras: 
 As atividades principais têm que ser devidamente mapeadas e documentadas; 
 Focar-se nos clientes através de ligações horizontais entre as atividades chave; 
 O BPM conta com sistemas e procedimentos documentados; 
 A avaliação de desempenho assenta sobre a atividade de BPM; 
 Abordagem contínua; 
 O BPM serve de inspiração para as melhores práticas; 
 O BPM é uma abordagem para a mudança da cultura organizacional. 
Assim sendo, a gestão, os colaboradores, clientes, fornecedores, produtos, serviços, processos 
e TI devem ser envolvidos para desenvolver o BPM (Jeston e Nelis 2009). 
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Os mesmos autores sugerem que na gestão de BPM devem estar envolvidos dois aspetos: 
 Gestão mais integral; 
 Gestão da melhoria contínua. 
A gestão mais integral, deve ser formada por gestores de topo, consultores, donos de 
processos, onde se responsabilizem por: 
 Definir, monitorizar e comunicar os objetivos, requisitos e avaliações; 
 Motivar e encorajar os restantes stakeholders para a mudança e para a melhoria. 
A Gestão da melhoria contínua não deve ser responsável pela gestão diária mas sim por 
pensar em melhorias. 
 Melhores práticas de gestão; 
 Aumentar a eficiência e eficácia; 
 Alinhar os benefícios comuns; 
 Adequar a TI para estratégia. 
 
2.3.4 Fatores criticos 
Cada projeto é único e tem as suas próprias características de sucesso, Jeston e Nelis (2009) 
identificaram fatores críticos para a implementação de projetos BPM: 
 
 Liderança – Apesar de ser dito que sem o total apoio do CEO, Chief Executive 
Officer, não vale a pena implementar BPM, a verdade é que poucos CEO colocam as 
suas organizações em total BPM. No entanto há vários tipos de liderança e de líderes 
na organização, sendo o melhor líder para a implementação o que dedica maior 
atenção, suporte, compromisso, tempo e capacidade; 
 
 Estratégia – Os projetos são criados para criarem valor para a organização e a 
estratégia de implementação tem que estar ligada com a estratégia da empresa. É 
necessário direcionar a estratégia da empresa com suporte no BPM, numa estratégia a 
médio-longo prazo; 
 
 Arquitetura – Após definida a estratégia é crítico criar sinergias de aproximação para 
maximizar os benefícios. Criam-se guias orientadoras para a empresa, com diferentes 
departamentos, de forma a haver uma consistência na empresa. A arquitetura é mais 
que um conjunto de processos, são princípios de referência para mudança; 
 
 Implementação – Sem um acordo, a implementação torna-se caótica e com grande 
risco de não ter sucesso. A implementação de BPM normalmente é executada de 
forma tradicional, baseada no senso comum. À medida que o projeto progride os 
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 Pessoas – Os processos são executados, por pessoas e são estas as responsáveis pelo 
sucesso de implementação do BPM. Os donos de processos devem criar formas de 
sensibilizar e envolver os colaboradores, nos diferentes processos levantados; 
 
 Realização – Todas as iniciativas de BPM têm que estar alinhadas e uma vez 
finalizadas, devem ser revistas e assegurar uma correta aprendizagem destas. O 
conhecimento que advém é incalculável e não pode ser perdido pela organização; 
 
 Performance – Um projeto tem sempre um ciclo de vida e cabe à empresa estabelecer 
uma gestão de manutenção que mantenha uma boa eficiência e eficácia dos processos; 
 
 Valor – Para que são criados os projetos? Para criarem valor. Um projeto só está 
finalizado quando a razão da sua existência for alcançada e o projeto possa ser 
sustentado.  
 
2.3.5 Ciclo de vida do BPM 
Quando a organização decide mapear os seus processos dá início ao ciclo de vida do BPM. 
Nesta fase é crucial que se definam objetivos claros e meios que garantam a implementação 
com sucesso organizacional. Uma estrutura metodológica para desenvolver processos de 
negócio é o ponto de partida nesta fase na empresa (Pacheco, 2009). 
 
 Desenho – Identificar os processos atuais e o desenho dos processos futuros. Os 
esforços concentram-se na representação do fluxo de atividades; 
 
 Modelação – Introdução de variáveis de negócio de forma a antecipar o 
comportamento esperado dos processos sob diferentes circunstâncias;  
 
 Execução – Desenvolver aplicações que executem as tarefas identificadas nos 
processos;  
 
 Monitorização – Seguimento dos processos, para que a informação seja facilmente 
identificada e reportada. Os indicadores de desempenho devem, sempre que possível, 
refletir a verdadeira execução dos processos;  
 
 Otimização – Analisar a informação de desempenho dos processos nas fases de 
Modelação e Monitorização, identificando as oportunidades e respetivo potencial, 
examinar custos-benefícios, criar e implementar as melhorias identificadas. Esta é a 
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 Modelação de Processos 2.4
A forma como modelamos o processo é de extrema importância para a visualização e 
compreensão do mesmo. 
A representação do processo deve definir: 
 Objetivo do processo; 
 Recursos consumidos; 
 Atividades num fluxo de trabalho; 
 Eventos que conduzem o processo. 
Existem no entanto, várias soluções que permitem modelar o processo, algumas das soluções 
mais utilizadas são: 
 UML – Unified Modeling Language; 
 EPC – Event-Driven Process Chain; 
 BPMN – Business Process Management Notation; 
 
2.4.1 UML – Unified Modeling Language 
Segundo Arlow e Neustadt (2005), UML é uma linguagem-padrão de modelação muito 
utilizada em projetos de software. No entanto, é apenas uma linguagem visual e não uma 
metodologia, sendo independente do processo. Dentro da linguagem UML existem vários 
diagramas: 
 Diagramas estáticos, que definem as classes e as componentes; 
 Diagramas dinâmicos, que mostram a sequência das atividades.  
A UML pode ser usada em: 
 Visualização; 
 Especificação; 
 Construção de modelos e diagramas; 
 Documentação.  
A Erro! A origem da referência não foi encontrada. e 2 representam um exemplo de 











Figura 1 – Exemplo Diagrama Estático UML (Beatriz, 2012) 














2.4.2 EPC – Event-Driven Process Chain 
O método de EPC pertence à arquitetura ARIS, Architecture of integrated Information 
Systems, sendo um componente chave para modelar processos de negócio no SAP R/3 
(Thomas, 2004). 
O modelo EPC consiste numa sequência de eventos, onde são eles próprios, os resultados de 
outras funções, que para além dos eventos iniciais, desencadeiam a totalidade do processo. 
Com a introdução de operadores booleanos (“e”, “ou”), a estrutura de controlo pode ser 
expandida para um fluxo mais complexo, ilustrando as decisões mais pertinentes. A este 
modelo podem ser acrescentadas as descrições dos eventos (Nüttgens, 1998). 














Figura 2 – Exemplo Diagrama Dinâmico UML (Beatriz, 2012) 
Figura 3 – Exemplo Diagrama EPC (Nüttgens, 1998) 
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2.4.3 BPMN – Business Process Management Notation 
O modelo de BPMN proporciona às empresas, capacidade de compreender os seus 
procedimentos internos de negócio numa notação gráfica, que fornece capacidade de 
comunicar esses procedimentos de uma forma padrão. Além disso, a notação gráfica facilita o 
entendimento entre os diversos departamentos, garantindo uma compreensão que permite à 
empresa adaptar-se mais rapidamente às novas circunstancias internas e de negócio (BPMNa, 
2013). 
Um dos aspetos importantes no desenvolvimento do BPMN é criar um mecanismo simples 
para criação de modelos de processos e, simultaneamente, ser capaz de lidar com a 
complexidade inerente ao negócio (BPMNb, 2008). O conjunto de recursos de modelação 
BPMN permite um desenvolvimento simples baseado no flowchart, através de um vasto 
conjunto de elementos gráficos, dos quais existem quatro elementos básicos: 
 Flow Objects: são os principais elementos gráficos para definir o comportamento num 
processo. Existem três Flow objects: Events, Activities e  Gateways; 
 
 Connecting Objects: necessários para conectar os diferentes flow objects, de forma, a 
construir o esqueleto do processo. Existem três connecting objects: Sequence Flow, 
Message Flow e Association; 
 
 Swimlanes: fornecem a possibilidade de organizar as atividades em categorias 
separadas, de forma, a ilustrar as diferentes responsabilidades. Existem dois tipos de 
swimlanes: Pools e Lanes; 
 
 Artifacts: Artefatos são usados para fornecer informações adicionais sobre o processo, 
de modo a incrementar informação relevante. Existem três tipos de artifacts: Data 
Object, Group e Annotation.  
 
A tabela 2 explica com maior pormenor os diferentes elementos utilizados na notação BPMN.  
 
Tabela 1 - Elementos de notação BPMN (BPMNb, 2008) 
Elemento Descrição Notação 
Events Algo que acontece durante o curso de um 
processo. Estes events afetam o processo e 
normalmente têm uma causa e um impacto. 
 
Activities Termo genérico para trabalho que a 
organização executa. As activities podem ser 
processos, subprocessos ou tarefas.  
 
Getaways Usado para controlar divergências e 
convergências de fluxo de sequência. 
 
Sequence Flow Empregue para mostrar a ordem das 
atividades no processo 
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Message Flow Mostra o fluxo de mensagens entre dois 
participantes que estão preparados para 
receber informação. 
 
Association Usado para associar informações com o flow 
objects 
 
Pool Representa um participante de um processo 
que também atua como swimlane e que 
contem um conjunto de activities. 
 
Lane Uma pista que estende em todo o 
comprimento as activities de forma as 
organizar.   
 
 
Data Object São considerados artefacts porque não têm 
qualquer efeito no fluxo mas que fornecem 
informações relevantes. 
 
Group Grupo de atividades que estão dentro da 
mesma categoria. Usados para documentação 
ou fins de análise.  
 
Annotation Anotações para fornecer informações para o 
leitor do BPMN 
 
 
Consegue-se constatar que existem várias semelhanças com as notações de flowchart e 
diagramas de UML, por se tratar de uma evolução das mesmas. A figura 4 representa um 














Figura 4 - Exemplo processo BPMN (Modeliosoft, 2013) 
Revisão da Matriz de Processos 
14 
 Sistemas de Tecnologias de Informação 2.5
As TI, tecnologias de informação, estão a evoluir num ritmo acelerado, tanto em velocidade 
de execução, como de capacidade de armazenamento das informações, reduzindo os custos e 
os espaços físicos. Com a natural evolução das TI, surgem várias inovações que influenciam e 
aprimoram as operações de mapeamento de processos. 
Ao longo dos anos, muitas organizações têm gasto milhares de euros em tecnologias de 
informação. O departamento de Marketing em CRM, Costumer Relation Management, as 
Vendas em CRP, Costumer Relation Program e a Logística em ERP, Enterprise Resource 
Planning, fazendo com que o cliente seja confrontado com processos incompletos tomados 
por silos internos à organização. 
Com esta perceção, as organizações necessitam de compreender o conceito de processos de 
negócio, vulgo BPM, Business Process Management. BPM não é implementar tecnologia na 
empresa mas automatizar os processos de negócio nas circunstâncias certas (Jeston e Nelis, 
2008). A TI ligada aos processos pode completar os investimentos já feitos, executando por 











Existem várias tecnologias desenvolvidas para este fim, que são apresentadas na subsecções 
seguintes. 
 
2.5.1 TIBCO Business Studio 
Segundo Tibcoa (2013), TIBCO Business Studio é uma aplicação open-source, baseada em 
padrões de modelagem de processos de negócios, que permite aos especialistas, tanto modelar 
e simular os processos de negócio, como apoiá-los na optimização de modelos de 
organização. Possibilita também, a construção de aplicações através de software BPM e de 
SOA, Service-Oriented Architecture. 
Assim sendo, capacita os especialistas em negócios, em possuir e gerir os ativos dos 
processos de negócios, melhorando os modelos e a compreensão dos processos de toda a 
organização com maior precisão de execução. 
 
 
Figura 5 - Integração BPM com CM, CRM, ERP (Jeston e Nelis 2008) 
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Os principais recursos e benefícios de usar esta solução são: 
 Modelar os processos usando BPMN ou UML; 
 Realizar simulações para validar processos, identificando os custos, horários, 
bottlenecks e recursos subutilizados. 













Bizagi e um software de solução BPM que permite modelar, executar e melhorar os processos 
de negócio através de um ambiente gráfico e sem programação. Esta solução está dividida em 
dois produtos complementares: 
 Bizagi Process Modeler, é um freeware que é capaz de executar tarefas, como modelar 
processos usando a notação BPMN, podeendo ser usado entre vários colaboradores 
sempre o processo guardado “em nuvem” (bizagia 2013) 
 Bizagi BPM Suite, é o ambiente de construção que transforma os processos 
desenhados em aplicações sem necessidade de programar, oferecendo um conjunto de 
ferramentas que permitem definir graficamente o modelo associado num processo de 
negocio. Este modelo é posteriormente armazenado num banco de dados e 
interpretado e executado sem ter que haver um código intermediário (bizagib 2013). 
Os principais recursos e benefícios de usar esta solução são: 
 Armazenagem dos processos num ambiente comum podendo ser reutilizável por 
outras pessoas, mesmo em locais diferentes; 
 Quando o processo é modificado a aplicação adapta-se automaticamente, facilitando a 
melhoria continua na organização. 




Figura 6 – Ambiente de trabalho TIBCO Business Studio (Tibcob 2013) 















2.5.3 Oracle Business Process Architect 
A Oracle BPA, Business Process Architect, contém mais de cinquenta tipos de formas para 
modelação de processos de negócios, dados, serviços e estruturas organizacionais. Os filtros 
são uma forma eficaz de personalizar, bem como de atenuar o elevado número de tipos de 
modelos e de objetos dentro do tipo de modelo exposto pelo utilizador. Os filtros podem ser 
usados para criar pontos de vista diferentes para diferentes grupos de utilizadores 
corporativos, sendo facilmente criados, modificados, exportados e importados. A Oracle BPA 
é um pacote com um conjunto de filtros, que contem vários tipos de modelos, como o BPMN, 
EPC e modelos de objetos do SOA, Service-Oriented Architecture. 
Com o BPA é possível seguir diferentes tarefas, das quais de destacam, (Oracle 2009): 
 Análise estratégica e determinação dos processos de BPM; 
 Modelação dos processos; 
 Análise dos processos; 
 Publicação dos processos em portal; 
 Implementação dos processos; 
 Melhoria contínua dos processos com integração de empresas de TI; 
 Acompanhamento dos processos. 
de forma a simplificar as diferentes fases do ciclo de vida do processo num único documento 
conciso.  






Figura 7 – Ambiente trabalho Bizagi Process Modeler (Bizagia 2013) 

















Figura 8 – Ambientes de trabalhos e decomposição de um processo 
em Oracle BPA (Oracle 2009). 





Uma representação gráfica ajuda as organizações a compreender mais facilmente os seus 
processos. Através desta visualização é possível apresentar uma visão global dos processos, 
os seus relacionamentos com os stakeholders, identificar as respetivas responsabilidades e a 
criação de valor. Com isto, consegue-se aumentar os resultados, tanto a nível financeiro, como 
em qualidade e assim reduzir despesas, eliminar desperdícios, qualificar os métodos de 
trabalho e os seus recursos. 
 
 Macroprocessos 3.1
Num esforço conjunto, as Direções da Qualidade, Sistema de Informação e Auditoria Interna, 
da empresa em estudo, constituíram uma equipa multidisciplinar com o objetivo de identificar 
e mapear os processos de negócio, com o intuito de alinhar os grandes processos existentes na 
empresa e torná-los acessíveis a todos os colaboradores. 
A visão do projeto Revisão da Matriz de Processos é que todo o trabalho na empresa seja 
parte de um processo, havendo, assim, todo um conjunto de processos interdependentes, 
transversais e sustentados na cadeia de valor da mesma. Esta abordagem por processos será 
uma forma estruturada de visualizar, perceber e comunicar internamente na própria empresa. 
Numa fase anterior a este estudo, tanto a informação existente na empresa como a sua 
estrutura e funcionamento foram estudadas e analisadas, de forma a identificar os 
macroprocessos e enquadrá-los na cadeia de valor.  
Na figura 9 é visível a transversalidade dos macroprocessos, através do posicionamento dos 
mesmos nos blocos da cadeia de valor, o que representa a sua relação com as diversas 
actividades da empresa. Foi possível obter processos de negócio transversais de todas as áreas 






























Após esta classificação, cada uma das áreas foi decomposta em vários processos e a cada uma 
foi atribuído um dono de processo. A matriz de processos, bem como a lista de donos dos 
processos e de aprovadores, foram sujeitos a propostas de modificação de vários diretores 
funcionais e finalmente à aprovação da comissão executiva.  
Procedeu-se à identificação das responsabilidades do dono do processo no desenvolvimento 
do projeto: 
 Numa primeira fase compete-lhe fornecer à equipa do projeto toda a informação 
necessária ao mapeamento do processo, de forma a assegurar uma visão transversal do 
processo, do qual é dono, atravessando as fronteiras funcionais que possam existir, de 
modo a garantir a eficiência do mesmo; 
 
 Deve também, garantir e acompanhar a medição, o controlo e a avaliação do processo, 
promovendo a melhoria contínua com base nos resultados dos indicadores 
identificados. Deve, igualmente, medir os resultados das auditorias e implementar as 
respectivas ações corretivas; 
 
 O dono deve ainda promover, junto de todos os colaboradores envolvidos no seu 
processo, o projeto Revisão da Matriz de Processos na Unicer, de modo a garantir que 
todos têm conhecimento do mesmo.  
 
Tanto a matriz como a lista de donos dos processos, inicialmente propostos, foram sujeitas a 
revisão no decorrer deste estudo. A matriz pode ser consultada no Anexo A. 
 
Figura 9 - Macroprocessos 
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 Planeamento 3.2
O planeamento é um dos mais importantes pilares para uma eficaz gestão de projeto, 
traduzindo os objetivos gerais do mesmo em diretrizes práticas que definem quais as 
atividades a realizar, bem como os recursos necessários, que incluem, para além dos dois 
pontos anteriores, a sequência e a duração das atividades e a definição de um plano de 
controlo ao longo do projeto  
A equipa classificou cada macroprocesso a ser mapeado de acordo com a sua complexidade 
de mapeamento e o seu impacto na empresa. Esta classificação serviu de base à construção do 
plano do projeto que teve em atenção os picos de atividades das áreas envolvidas em cada 
macroprocesso.  
Como a matriz foi alterada durante o estudo, ocorreram atrasos na recolha dos processos, 
tendo o planeamento do projecto sofreu modificações. A figura 10 representa o planeamento 













 Recolha e modelo base 3.3
O presente projeto é transversal a toda a empresa, desde as áreas produtivas às áreas 
administrativas, passando pelo setor do turismo. Atualmente a equipa é reduzida e o nível de 
complexidade do projecto é simples, visto ainda se estar a mapear processos atuais (AS-IS).  
Dada a fase em que o projeto se encontra atualmente, o estudo desenvolvido consistiu, 
sobretudo, no mapeamento de processos de negócio da empresa, que não é uma atividade 
trivial e por vezes é criticada por ser morosa e sem grande criação de valor. Para assegurar 
uma implementação com sucesso, é essencial ter em mente três regras chave:  
 Garantir que o grupo que se reúne para mapear o processo de negócio é constituído 
por uma mistura heterogénea dos envolvidos no mesmo, incorporando assim, o maior 
número de pontos de vista;  
 Assegurar que o modelo de fluxo obtido é de visualização intuitiva e formalmente 
correta;  
Figura 10 - Planeamento 
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 Salvaguardar um nível de detalhe equilibrado, para que o modelo do processo seja 
percetível e útil e não implique um esforço de manutenção demasiado elevado.  
 
Esta última regra é particularmente relevante no projeto em análise, uma vez que os processos 
de negócio são peças que devem encaixar coerente e consistentemente, de modo a obter a 
matriz de processos da empresa. 








Numa primeira fase foi feita uma reunião como o dono do processo e os colaboradores, que 
este considerou necessários, para explicar o modelo de fluxo do processo. Este modelo 
transitou para o modelo de processo de negócio, onde, para cada um dos processos de negócio 
identificados na matriz de processos foi elaborado um modelo base. Os principais pontos 
foram assegurados e adaptados às necessidades atuais do projecto, que comtempla seis 
secções:  
1. Modelo de fluxo do processo; 
2. Caraterização do processo através de objetivos e âmbito do mesmo;  
3. Descrição do processo através das suas interações e atividades;  
4. Indicadores de performance do processo;  
5. Definições utilizadas;  
6. Intervenientes.  
As definições utilizadas e os intervenientes, secção cinco e seis respectivamente, apesar de 
não contribuírem para a definição do processo em si, torna-o mais perceptível para qualquer 
colaborador que não opere diretamente com o mesmo.  
 
 Interações e levantamento 3.4
Após explicação in-loco à equipa, do processo que se pretende levantar e representar, o 
projeto inicia uma nova fase, de trocas com os diferentes colaboradores envolvidos. O contato 
dos colaboradores no processo realiza-se com a explicação do processo e a razão da sua 
existência, através das suas interações com o processo em causa. 
Estas interações são uma parte fundamental para o correto levantamento e uma das partes 
mais duras do projeto: compreender um vasto número de pessoas, com visões diferentes do 
processo, por vezes, com dificuldade em explicar e minuciar o conhecimento, num curto 
espaço de tempo devido à difícil conjugação de disponibilidades. 
Figura 11 – Metodologia utilizada no mapeamento de processos 
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O levantamento é uma parte morosa, tanto pelo explicado no parágrafo anterior como pela 
explicação do processo, que por ser complexo surgem dúvidas à medida que o processo se 
desenrola, precisando de ser esclarecidas in-loco, demorando por vezes mais semanas, para 
que o correto levantamento seja finalizado.  
 
 Representação 3.5
Em conjunto com o levantamento, a representação vai surgindo, tanto em fluxo, com o 
software Arena BPA, como na explicação das diferentes etapas do processo. Finalizada a 
representação do modelo do processo, está é validada com o dono do processo, de forma a 
confirmar a veracidade do modelo.  
 
 Validação 3.6
Finalizado o modelo, passa para a validação por parte da equipa de aprovação - Direção da 
Qualidade, Auditoria Interna e Sistemas de Informação - que irão avaliar o processo e 
determinar se o processo é aprovado ou se necessita de retificação, de forma a dar resposta ao 
pretendido por estas áreas. 
Durante o estudo, esta fase foi dificultada, pelo fraco acompanhamento nas reuniões de 
levantamento e pela falta de esclarecimento, em tempo útil, que a área de aprovação queria 
que o processo respondesse.  
 
 Disponibilidade 3.7




Dos dezassete processos mapeados no âmbito deste estudo, apresenta-se de seguida o 
documento produzido para o Subprocesso de Gestão de Contratos de Exclusivo, pertencente 
ao processo Gestão de Contratos e Acordos, por ser um exemplo representativo da 
metodologia utilizada. Os restantes processos apresentam-se mapeados no Anexo B, pois seria 
redundante a sua análise, dado que foi utilizada a mesma metodologia de trabalho.  
A informação contida nos processos pode ser explicada em dois grandes formatos. O primeiro 
mais visual, pois de uma forma mais expedita apresenta a totalidade do processo. O segundo 
mais textual, explica a informação contida na representação.  
Primeiramente, o processo é representado com o seu fluxo de trabalho, expondo a razão do 
início do processo, as diferentes áreas envolvidas, as responsabilidades, de cada uma das 
áreas, a sequência de trabalho e as diferentes vertentes que o processo pode seguir até concluir 
o seu objetivo.  
Passando para a forma mais textual, as secções 1 e 2, objetivo e âmbito do processo, 
apresentam e explicam para que serve e em que situações é usado o processo. 
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De seguida, a secção 3, descrição de processos, está dividida em dois, interações e atividades.  
Nas interações são expostas na parte dos fornecedores, outros processos que possam ter criado 
este, da mesma forma, na parte dos clientes são os processos que este possa ter criado. Nesta 
secção, a inclusão de inputs e outputs, que serviriam para detalhar os ficheiros que entrariam e 
sairiam no processo, gerou alguma discussão. Contudo, devido à grande mutabilidade dos 
processos, a inclusão desta informação levará a uma constante atualização dos processos e a 
um esforço redundante, mas manteve-se para ser alvo de análise futura. 
As atividades descrevem, de forma resumida, o que se pretende que se faça nessa etapa e de 
quem é a responsabilidade desse evento.  
A secção 4, indicadores, apresenta se for aplicável, todos os indicadores de gestão que estão 
envolvidos no processo.  
Por fim, as secções 5 e 6, definições e intervenientes, concluem a informação dada pelo 
processo.  
As definições explicam qualquer abreviatura ou elemento técnico usado na descrição, que 
precise de ser minuciado, de forma a ser perceptível a qualquer stakeholder da empresa. 
Os intervenientes colocam, de forma inequívoca, de quem é a responsabilidade de cada linha 
do fluxo de trabalho.    
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4 Conclusões e perspetivas de trabalhos futuros 
A importância do cliente para a empresa é cada vez maior e não é permitido que as respostas às 
suas questões, que são transversalmente áreas de melhoria da empresa, sejam diluídas nas áreas. O 
estudo da “Revisão da Matriz de Processos” procurou levantar os processos de modo a otimizar o 
processo de seis das nove áreas com report direto à administração: gabinete jurídico, 
administrativo-financeiro, supply chain, vendas mercado interno, vendas mercado externo e 
marketing. Para atingir esse objetivo foi necessário avançar no caminho da melhoria, analisar os 
processos numa ótica end-to-end, alargar o efeito que o esforço individual da área tem para a toda 
a organização e agilizar os processos. 
O mapeamento e a documentação têm servido, maioritariamente, para agilizar a comunicação 
dentro das empresas, tendo também promovido e aumentado, junto dos colaboradores, a 
sensibilização para a importância do conceito de processo de negócio. Durante este estudo, foram 
notórias as barreiras entre as unidades funcionais, causadas em parte pelos colaboradores que 
apenas conhecem o seu trabalho e, deste modo, obtêm uma visão parcial do processo. Este aspeto 
dificulta o desempenho geral, porque é nas interfaces que residem as maiores deficiências, daí a 
importância dos modelos produzidos, que revelam o verdadeiro estado dos processos de negócio, 
evidenciando numa base, as ineficiências e as possíveis melhorias que se podem implementar. 
O objectivo da empresa é assegurar os resultados, respondendo à satisfação do cliente com uma 
melhoria da produtividade e uma diminuição dos custos de operação. Assim, consegue-se, através 
da motivação e da criatividade dos colaboradores, construir um círculo virtuoso, em que o 
desenvolvimento das pessoas e dos processos se reforçam mutuamente. 
Finalizado o estudo, foi elaborado um conjunto de recomendações que incide na melhor forma de 
se fazer o levantamento, mapeamento e validação dos processos. Assim para uma melhor prática 
de gestão da revisão de processos, é sugerido: 
 
 Definir claramente os objetivos, por parte da equipa de aprovação, expondo os parâmetros 
que se pretende que cada área reveja;  
 Melhorar o plano de comunicação com os colaboradores, clarificando o modo de 
funcionamento de recolha de informação dos parâmetros de aprovação e de como a 
informação irá ser útil para o futuro da empresa, mais especificamente para cada área e 
para cada colaborador;  
 Sensibilizar os donos dos processos e os intervenientes para que a recolha de informação 
seja mais voluntária e célere;  
 Um conhecimento mais detalhado dos processos, através de uma presença in-loco (com 
reuniões e presença no desempenho da função) apenas finalizada quando o processo 
estiver totalmente recolhido; 
 Que a equipa de processos seja impulsionadora de uma gestão por processos, 
apresentando, às áreas, os pontos de melhoria. adquiridos pelo conhecimento transversal. 
 
O envolvimento no projeto “Revisão da Matriz de Processos” foi extremamente importante para 
compreender a aplicabilidade na gestão por processos, reconhecendo, também, a dificuldade da 
sua implementação, ao ser feito um completo levantamento e mapeamento dos processos da 
organização. 
Através deste estudo, foi possível adquirir um conhecimento transversal a toda a empresa, 
perceber a importância que os processos têm no desenrolar das funções e entender as dificuldades 
que os colaboradores sentem no seu dia-a-dia de trabalho. 
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ANEXO A: Identificação dos processos de negócio 
 
Tabela 2 - Identificação dos Processos e Subprocessos de Negócio 
Macro Processo Processo Subprocesso 
Planeamento Estratégico 
Definição da Estratégia da 
Organização 






Gestão de Resíduos 
Gestão de Águas Residuais 
Gestão da Segurança e Saúde 
no Trabalho 
 
Gestão da Segurança 
Alimentar 
Gestão do Risco 
Gestão da Fraude 
*Gestão da Crise 
Gestão da Responsabilidade 
Social 
Gestão da Melhoria 
Gestão de Auditoria 
Gestão de Acções 
Gestão de Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação 
Gestão de Ideias 
Gestão de Interfaces 
Inovação, Concepção, 
Desenvolvimento e Lançamento 
de Produtos 
Gestão de Projectos Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação 
Gestão de Marketing 
Gestão da Marca Avaliação Periódica de SKU's 
Gestão de Eventos  
Planeamento da Cadeia de 
Abastecimento 
Previsão de Vendas 
 Planeamento da Produção e 
Gestão de Materiais 
Planeamento dos Transportes 
e da Distribuição 
Distribuição Capilar 
Gestão de Stocks de Produto 
Acabado  
Gestão de Fornecedores e 
Aprovisionamento 
Prospecção de Fornecedor 
 Aprovisionamento 
Gestão da Subcontratação 
Gestão de Canal 
Gestão de Preço 
 Gestão de Trade Marketing 








Gestão de Contratos e 
Acordos  
Gestão de Contratos de 
Exclusivo  
Monitorização de Contratos 
de Exclusivo  
Gestão de incumprimentos 
de Contratos de Exclusivo  
Rescisão de Contratos de 
Exclusivo  
Gestão de Contratos de 
Material de Ponto de Venda  
Gestão da Execução da 
Encomenda Exceto Capilar   
Gestão de Devoluções  
Gestão de Operações 
Logísticas  
Recepção de Materiais, 
Produtos e Serviços  
 Logística Interna  
Logística de Saída  
Gestão da Produção  
 
*Produção de Cerveja  
 
*Produção de Vinho e 
similares  
*Produção de Sumos, 
Néctares e Refrigerantes  
*Produção de Água  
Inspecção e Monitorização 
de Produto  
Gestão do Serviço Pós-
Venda  
Gestão da Assistência 
Técnica  
Montagem, Alteração e 
Desmontagem de 
equipamentos de Assistência 
Técnica  
Gestão de Reclamações   
Gestão Financeira  
Gestão de Tesouraria  
 Gestão Fiscal  
Contabilidade Financeira  
Gestão de Recursos 
Humanos  
Gestão do Capital Humano  
 Gestão do Colaborador  
Gestão da Remuneração  
Gestão de Suporte 
Operacional  
Gestão de Infra-estruturas  
Tratamento da Água do 
Processo  
Gestão da Manutenção  
Gestão de Equipamentos de 
Monitorização e Medição  
Gestão da documentação   
Gestão de TI/SI  Gestão de Backup's  
Gestão de Dados Mestre  Gestão do Mestre de Cliente  
Gestão do Turismo*    
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